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1. 理念共感型組織へいかに接近するか？
まずは次のやりとりから紹介しよう。
客：「さあさあ．仕事に取りかかろう。まずはきれいに片付けて再建しよう
じゃないか。この店をつぶしてたまるかい。落ち込むのはこの辺にして
掃除を始めよう！」
マッキー：「どうしてこれだけのことをしてくれるのですか？」
客：「ホールフーズは私たちにとって本当に重要なのです。ホールフーズが
ここになかったら．あるいはもしここからいなくなったらオースチン
に住みたいと思わないかもしれません。それほどこの店は私の生活に
とって大きな存在なのです刀
マッキー：「これは．なにがなんでも店を再びオープンして恩返しをしない
と罰があたるぞ」
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このやりとりは，『コンシャス・カンパニー』の著者の一人であるジョン・
マッキーが，顧客から寄せられた言葉を回想したものである ([14])。1978年，
マッキーは「安全な自然食品を提供できたら地域のみなさんにきっと役立つは
ずだ」という思いから，テキサス州オースチンに「セイファー・ウェイ（ホー
ルフーズ・マーケットの前身）」を創業した。創業当初の事業は決して順風満
帆ではなかったが，そうした創業から 1年も経たないうちに，マッキーの店は
大規模な洪水被害にあってしまう。洪水によって徹底的に破壊されてしまった
店を見て，商品代金返済のH処が立たず， もう店を閉めなければならないのか
と，マッキーは窮地に立たされた。苦悩するマッキーに救いの手を差し伸べた
のは，意外にも，マッキーの店に愛着を感じていた顧客たちだったのである。
この物語からわかることは，人々が組織に関わるときには，人々は理性的な
動機をもって関わるだけでなく，情動的な動機をももって関わっているという
ことである。多くの場合，「カネを得るために」，「必要なモノを買うために」，
人々は組織を必要として，組織に関わるという感覚をもっている0 しかし，よ
り深く考えると，「ただカネを得るために」．「ただ必要なモノを買うために」，
人々は組織を必要としているわけではない。「その組織に愛着を感じるから」，
「その組織がいつまでもあって欲しいと願うから」，人々が組織に関わるときに
は．こうした情動的な動機も関係してくる。
組織との日常的な関わりや組織のなかで積み重ねてきた経験から，私たちは
組織にたいしで情動的動機をもちうることを直感的に理解している。しかし，
こうした私たちの直感的な理解とは対照的に，伝統的な組織理論では，組織へ
の情動的動機はほとんど無視されてきた。「経営者の役割とはなにか」を探求
するなかで，バーナードは「組織」を「複数の人々による意識的に調整された
諸活動・諸力の体型」と定義した ([05])。暗黙に経済合理的な組織像を想定
してきたとは官僚制理論や科学的管理法とは大きく異なり，バーナードが定義
した組織の概念とは，人間の行動と人間の行動とが組織をかたち作るというも
のである。ある人の行動と他の人の行動が，意識的に調整されて， うまく接合
したときに，それらは組織となる。バーナードはより現実的に組織の概念を定
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義したがそれでも多くの組織研究では．「カネを得るために」．「必要なモノ
を買うために」といった人間の理性的動機が想定され．情動的動機が取り上げ
られることはほとんどない2)0 
現実の組織において．情動的な動機はほとんど意味のないものなのだろう
か。組織を理解し．それを動かすためには必要なのは．人間の理性的動機だけ
で十分で，人間の情動的動機は必要ないのだろうか。確かに組織理論の世界で
は．組織における理性的動機ばかりが重視されてきたが．組織における情動的
動機こそ．組織を維持し成長させていくうえで大切であるという声もある。例
えば．世界的ITセキュリティ企業であるカスペルスキー社会長であるナター
リヤ・カスペルスキーは．「会社を愛してくれる従業員を育てることを大切に
しなければならない」と述べている凡
それでは組織理論においては．どのように人間の情動的動機を取り上げるこ
とができるのだろうか。また組織への情動的動機から．理念共感型組織にどの
ように接近することができるのだろうか。これらの問題を意識して．本稿では．
人々が組織の理念や価値観に共感し．情動的動機に基づいて行動することを説
明するための理論的基盤を探っていく。以下では， まず伝統的な組織理論が．
専ら組織への理性的動機に焦点を合わせてきたことを振り返る。そのうえで組
織への理性的動機だけでは．複雑な組織の現実を十分に理解できないことを指
摘する。次に．複雑な組織の現実を理解するためには．人間の情動的動機を取
り上げる必要かあることを指摘する。また．組織への情動的動機は．長期にわ
たって安定的に組織成員の行動を刺激すると考えられ．情動的動機の重要性に
ついても指摘する。そして最後に．組織成員のなかに組織への情動的動機を芽
生えさせるうえで．組織の理念を明確にすることや理念への共感を呼ぶことが
鍵となることを指摘する。
2. 組織理論における理性的動機
これまで展開されてきた伝統的な組織理論においては，組織への理性的動機
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が圧倒的に童視されてきた。なぜ組織への理性的動機が重視されてきたのか。
その 1つの答えは私たちの直感的感覚にある。私たちが組織に関わろうとする
とき，「仕事を得たい」とか，「カネを稼ぎたい」とか，なにものかを得たいと
いう欲求に駈り立てられて，私たちは組織に参加する。一方，組織のほうは組
織のほうで．組織の目的を達成するために， どのような人間を組織に参加させ
るべきなのかどのような人間を重視するべきなのかを慎重に検討している。
これらの場面において両者で意識されているのは，「いかに効率的に目的を達
成するか」といった理性的な動機であり，合理的な意思決定の感覚である。
私たちの理性的な動機や合理的意思決定の感覚は，「人間はなぜ組織を必要
とするのか」という根源的な問いをめぐって展開されてきた経済学的分析で
もっとも直接的に取り上げられてきた ([04])。そうした議論を概略的にまと
めるならば．組織の必要性に関する経済学的分析は，人間が組織を必要とする
のは．人間が他者と協力して自己の欲求を満たそうとする（利他主義）からで
あり，個々の人間がもつ認知限界（限定された合理性）を克服しようとするか
らであると説明してきた ([21])。いずれにしても，これらの経済学的分析は，
人間は理性的動機に刺激されて組織と関わることを想定してきた。
組織の必要性に関する経済学的分析だけでなく，例えば，組織的意思決定の
理論や組織学習の理論など． さまざまな組織理論のなかで，人間の理性的動機
が重視されてきた。そこで本稿の最初の節では，「組織において人間をどのよ
うに動機づけるのか」という問題をめぐって展開されてきた伝統的な動機づけ
の理論を再検討することで．組織における理性的動機とその限界について考察
してみたい。
2. 1 マズロー・マグレガー・ハーズバーグ流の動機づけ理論
組織において人間はなんのために働くのか。より生産的に働いてもらうため
に組織は人間をいかに動機づけることができるのか。動機づけの問題をめ
ぐって最も多くの支持を集めてきた組織理論が，マズロー，マグレガー，ハー
ズバーグらによって展開されてきた「高次欲求による動機づけ理論」である。
- 134 -
経営論叢第8巻第 1号 (2018年9月）
高次欲求による動機づけ理論とは．自尊欲求や自己実現欲求など．人間が抱く
高次欲求を刺戟することによって．組織成員を動機づけようとする理論であ
る。
マズロー・マグレガー・ハーズバーグ流の動機づけ理論は，組織における人
間行動の研究の端緒となったホーソン工場実験と密接に関係している。ホーソ
ン工場実験とは， 1920年代から1930年代にかけてハーバード大学の心理学者メ
イヨーを中心とした研究集団によって，ウエスタンエレクトリック社のホーソ
ン工場において実施された一連の産業心理実験である。この一連の実験におい
て，メイヨーたちによっておこなわれた最大の発見は，現場の作業員がその所
属する小集団で形成された暗黙の掟を強く意識して自分たちの作業量を調整し
ていることであった ([16])。当時経営管理の支配的な考え方であった科学
的管理法に照らし合わせれば，人間はカネを得るために働いており，より多く
のカネを支払えば，生産量を増やせると単純に想定されていた。この意味で，
ホーソン工場実験において，現場の作業員が一緒に働く仲間の顔色をみながら
働いていることを科学的に突き止めたことは，新しい経営管理手法の登場を予
期させるものだった。
実際，ホーソン工場実験での発見にもとづいて，メイヨー等が人間関係論を
提唱すると，次のような課題が組織研究の中心的課題となった。人間はなんの
ために働くのか。人間はいかに小集団を属し，いかに集団独自の規範を形成し，
その規範に服従するのか。人間をよりよく管理し，小集団の生産性を向上させ
て，いかに組織のH的を効率的に達成するのか。科学的管理法などと比較する
と，これらの問題は遥かに複雑で，当時の産業心理学者や組織研究者には大き
な期待が寄せられた。しかし，これらの問題は簡単なテクニックで解決できる
ような単純課題ではなかった。組織成員のよりよい管理を通じて組織の生産性
を向上させるという複雑な産業課題を解決するためには， もっと基本的な人間
行動に関する研究の蓄積が必要であった。
初期の人間関係論が，複雑な産業課題になかなか接近できないなかで， 1950
年代になって 1つの突破口を示したのがマズローの欲求段階理論であった
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([16])。マズロー理論によれば，人間は生理的欲求や安全欲求など低次欲求を
充足させると， 自尊欲求や自己実現の欲求など高次欲求を充足しようとする。
こうしたマズロー理論に照らし合わせればホーソン工場実験で観察された集
団の掟とは．既に十分な賃金を得ている現場の作業員が，仲間との良好な人間
関係を維持するために生み出した 1つの方策であったと解釈できる。
こうした解釈を伸張させて，ただ良好な人間関係を維持するだけではなく，
組織成員の高次欲求を刺戟することによってより高い生産性をめざそうとした
のがマグレガーの Y理論であり，ハーズバーグの職務拡充論であった
([17]. [ 08])。マズロー理論が予見するように，低次欲求を充足させた人間が
高次欲求の充足にむかうのであれば，賃金の支払いや良好な人間関係は， もは
や組織成員をさらなる生産性向上に突き動かす刺激とはなりえない。組織成員
の内面からやる気を引き出す管理手法や組織成員自身に大きな成長を感じさせ
る働き方など， 自尊欲求や自己実現欲求など人間の高次欲求を刺激する動機づ
けの手法を開発しようとするマグレガーやハーズバーグの理論こそ，産業課題
に対する人間関係論流の洗練された接近方法であった。こうして1950年代から
1960年代にかけて構築されたマズロー・マグレガー・ハーズバーグ流の動機づ
け理論は，組織における動機づけ理論のメインストリームに形つくることに
なった。
2.2 アージリスによる批判的見解
マズロー・マグレガー・ハーズバーグ流の動機づけ理論は，現代の動機づけ
理論でもメインストリームに位置しているといえる。このことは彼らの動機づ
け理論が，人間の欲求メカニズムに深く根ざしたものであることをよく物語っ
ている。しかしその影響力が大きいからという理由だけで，彼らの高次欲求
による動機づけ理論が，そのまま「産業課題おける万能薬」となっているわけ
ではない。マズロー・マグレガー・ハーズバーグ流の動機づけ理論にたいして，
組織の現実という観点から，アージリスはその理論の限界を指摘している。
ァージリスは，数多くの事例観察から，組織と個人のあいだにはコンフリク
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トが常在していることを突き止め． より現実的に産業課題に取り組むために
は．組織におけるコンフリクトという認識から出発しなければならないと指摘
する ([01])。
数多くの動機づけ研究か高次欲求の刺激へと傾倒していく 1960年代．産業心
理学者としてのキャリアを歩みだしたアージリスは， より現実的な視点から組
織と個人の関係を観察しつづけ．組織と個人とのあいだには容易には埋めがた
いコンフリクトが常在していることを発見した。組織と個人とのあいだに横た
わるコンフリクトを最もよく示す事例として．アージリスは．終業のベルが鳴
ると同時に．職場を立ち去ろうとする作業員の行動を紹介している。
ァージリスが観察したところによれば．その作業員は． 日頃．終業のベルが
鳴ってから 5分と経たないうちに職場から立ち去っていた。その作業員にアー
ジリスは．次のように問いかける。「なぜ．あなたは終業と同時に職場から立
ち去ろうとするのか？」アージリスの問いかけに．その作業員は．次のように
答える。「私は今の仕事が好きじゃないし．この職場も．この会社も好きじゃ
ない。仕事が終われば．一刻も早く．この職場から立ち去りたいと思っている」
この作業員が仕事に．職場に，会社に全く愛着を感じていないこと．むしろ敵
意すら感じていることは明らかである。この作業員の観察事例は顕著なもので
あるが．アージリスはこうした事例観察を丹念に積み重ねることによって． ど
のような組織においても．組織と個人のあいだには埋めがたいコンフリクトが
常在していることを重視する。そのうえで，現実的に産業課題を解決するため
には．まず組織と個人のあいだに横たわる埋めがたいコンフリクトを認識する
ことから始めなければならないと強調している。
こうしたアージリスの指摘と照らし合わせると．マズロー・マグレガー・
ハーズバーグ流の動機づけ理論は．組織成員を動機づけようとする 1つの理想
形にすぎないことがわかるe 組織は組織で．所定のH的を達成するために． 目
的達成に求められる作業効率を満たすために組織化されている。そのため組織
のなかで働く個人は．必ずしもやりたい仕事に取り組んだり．興味ある課題に
挑戦したりできるわけではない。つまり．現実の組織というものは．組織成員
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の高次欲求を充足させるように設計されているわけではないしまた組織成員
の高次欲求を充足させるような余裕も多くは残されていないのである。
2.3 コンフリクトの氷解と組織の現実についての理解
現実的に産業課題を解決するためには． まず組織と個人のあいだに横たわる
コンフリクトを氷解させることが必要であると，アージリスは説く。その方策
としてアージリスは， 2つの方策を提唱している ([02])。第一の方策は．「個
人の欲求に寄り添えるように現状の組織を変革すること（もしくは最初から組
織を設計すること）」である。分業の原則や階層組織の原則などの伝統的な管
理原則で示されるように多くの場合，現実の組織は．生産性や作業効率に焦
点を合わせて設計されている。しかし，こうした思想だけで組織が設計されて
しまうと．実際に動き始める組織において，個人の欲求や成長が考慮される余
地はほとんど残されなくなってしまう。それと同時に，組織と個人のあいだの
コンフリクトも埋めがたいものになってしまう。このため少しずつでも個人の
欲求に寄り添えるように現状の組織を変革したり最初から人間の欲求や人間
の成長を考慮に入れて組織を設計したりするべきであるとアージリスは唱え
る。このように個人の欲求に寄り添うように現状の組織を変革したり，最初か
ら人間性を考慮に入れて組織を設計したりする考え方は．後に「組織開発論
(Organizational Development)」として定式化され，啓蒙されていった ([09].
[10])。
第二の方策は，個人が複雑な組織の現実についての理解を深めるという考え
方である。人々は個々の欲求をみたすために組織に関わるとしても．ただ単に
個人的な欲求を満たすために組織に関わるのではなく，組織が掲げている価値
観や組織が成し遂げようとしている目的について理解を深めるべきであるとい
うことである。なぜ組織はその価値観を追求しているのだろうか。なぜ組織は
その目的を掲げているのだろうか。そのH的達成のために組織はどんな課題
に直面しているのだろうか。組織における人間関係や影響力の分布は，なぜ今
のようになっているのだろうか。組織が歩んできた歴史とはどのようなものな
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のだろうか。これら 1つ1つについて理解することこそ， まさに複雑な組織の
現実について理解を深めることにつながる。
このように組織の現実は，多くの場合人々が予想する以上に複雑であるた
め．その理解は．経営者による講話や組織的な研修会などを通じて．組織がそ
の価値観やH的を説明すれば．それで直ちに理解が進むというわけではない。
組織において個人が活動するなかで，なぜ組織はその価値観に掲げているの
か．その価値観の追求にどんな意味があるのかなど，個人による自発的な問い
や内面的な気づきを通じて．はじめて組織の現実について理解の扉がひらく。
このため組織には個人のなかに生まれてくる自発的な問いや内面的な気づき
を奨励することや，そうした問いや気づきから複雑な組織の現実についての理
解を促進することが求められる。
こうした第二の方策は．人間が成長とともにどのように認識を発達させるの
かという発達心理学を基盤としたものである。個人が組織に参加し，社会化
(Socialize) され，徐々に認識を深めていくなかで，組織が個人の成長に適切
に関与することこそ，複雑な組織の現実について個人が理解するための鍵とな
る ([20])。こうして複雑な組織の現実についての理解が深まってくれば，組
織と個人のあいだのコンフリクトが徐々に氷解して，「組織にとっての問題は，
同時に個人にとっての問題でもある」といった認識や感覚が芽生えてくる。こ
うした認識や感覚が芽生えてこそ，真の意味で，組織成員のよりよい管理を通
じて組織の生産性を向上させるといった複雑な産業課題に接近できるようにな
る。
3. 複雑な組織の現実をめぐる社会的プロセス
どのようにして人々は複雑な組織の現実について理解を深めるのだろうか。
伝統的な組織理論では，人間の理性的動機が重視されてきたが，人々が複雑な
組織の現実を理解していくプロセスを理解するには，人間の理性的動機や合理
的意思決定に焦点をあてるだけでは明らかに十分ではない。組織における価値
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観やその由来現在の組織が直面している課題とその重要性，組織における人
間関係や影響力の分布，組織が歩んできた歴史，こうした組織の複雑な現実を
理解するためには，人々は他者から 1つlつの出来事を教えてもらったり組
織が歩んできた道のりについて聞かせてもらったりしなければならないから
だ。他者から教えてもらった事実に，他者から聞いた話に，人々は自らの経験
を重ね合わせて，複雑な組織の現実についての理解を少しずつ深めていくもの
である。
こうした社会的なプロセスを想定すると，人間は自らの理性を発揮して合理
的に考えて行動する存在である以前に，人間は他者との関わりを通じて，他者
の認識や意見に同調したり，他者の考え方を受け入れたりする存在であること
が大きな意味をもってくる。人間はどのように他者に同調したり， どのように
他者の考え方を受け入れたりするのだろうか。この節では，複雑な組織の現実
をめぐって展開される社会的プロセスとそこから生まれてくる価値の内面化
に接近する。
3. 1 「正しく評価したい」という基本的衝動と社会的比較
前述したように．経済学的分析では．人間は個々の欲求を満たすために．自
らの理性を発揮して他者と協力し．組織をつくりだすと考えられてきた。こう
した考え方とは正反対に．社会心理学者フェスティンガーは．私たちが人間関
係（組織における人間関係も含める）を必要とする理由を，「他者との比較を
通じて， 自分の意見や能力を正しく評価したい」という人間の基本的衝動に求
めている。フェスティンガーによれば．私たちは，自分の意見や能力を評価す
るために． どうしても他者と比較しなければならない。つまり．人間は理性を
発揮した結果として，組織や人間関係を構築するのではなく．人間はその生物
学的特性から他者との関係を必要としており．他者との関係において．理性を
発揮するというわけである ([07])。
こうした考え方を．フェスティンガーは「社会的比較理論 (ATheory of 
Social Comparison Processes)」として定式化している 41。このなかでフェス
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ティンガーは，まず人間は「自分の意見や能力をできるだけ正しく評価したい」
という強い衝動をもっているという前提（仮説 1)から出発する。こうした強
い衝動とは，例えば，私たちが外国語の学習を始めると，身につけた外国語能
力を正しく評価したいといったものである。私たちは自分の勉強方法に関する
考え方や身につけた外国語能力を評価しようとするとき，検定やスコアといっ
た客観的・数量的基準を用いて評価することができる。しかし，社会的比較理
論によれば，このような評価だけでは，実は必ずしも安定的な評価にはならな
いという。自分の勉強方法が正しいのか，自分の外国語能力が順調に伸びてい
るのかを正しく評価する（正しいと感じられるレベルで評価する）には，例え
ば，同じ職場にいる同僚の外国語能力や同じ業界で働いている人々の外国語能
力と比較して得られる評価，すなわち「同僚と比べると相対的に高い」とか「同
ー業界で働く人々と比べると平均的なレベルである」といった評価が加わって
こそ，私たちは自分の考え方や能力を「正しく評価できた」と感じる。
その一方で，社会的比較理論によれば，自分とあまりにも掛け離れた意見や
能力をもつ人々と比較しても，人々は自分の意見や能力について正しく評価で
きたとは感じない（仮説3)。このため，私たちはとても異なる意見をもった
人々や能力差のありすぎる人々と比較したいとは思わず， 自分と近い意見をも
つ人々や似通った能力をもつ人々と比較したいと感じる。そして，私たちが
「正しく評価できた」とは強く感じるのは，実は親近性や類似性を感じられる
他者と比較したときである。さらに，親近性や類似性をもつ人々との社会的比
較を通じて得た評価は，人々に安心感を与え，非常に安定的なものとなる。そ
の一方で，社会的比較を統けることで望ましくない結果を予期するようになる
と，人々は，それまで比較のために参照してきた人々に疑問の目をむけるよう
になって，そうした他者との社会的比較をやめるようになる（仮説6)。
社会的比較の説明においては，客観的な基準を容易に用いることができない
状況下で，人々が意見や能力をどう評価するのかが説明されている。例えば，
選挙における候補者を投票Hまでに評価しなければならないといった状況にお
いて，人々は候補者を一律に比較できる客観的基準を用いることができないの
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で． どうしても自分と似たような状況におかれている他者との比較を通じて．
候補者を評価せざるをえなくなる。両親が候補者Aを推すので． 自分も候補
者Aが適任だと結論づけたとか． 日頃から尊敬している人物が候補者 Bを推
すので自分も候補者Bに投票することを決めたといった具合である。
こうした社会的比較理論は．人々が複雑な組織の現実について理解を深めて
いく社会的プロセスを理解するうえでも大いに役立つ。組織における価値観と
は何なのか．組織がどのような歴史を歩んできたのかといったことを知ろうと
する場合客観的な評価基準など利用できるはずもないから，まず人々は自分
の身の回りにいる他者特に親近性や類似性を感じられる他者に組織におけ
る価値観や組織の歴史について，どのようなことを知っているのかを聞こうと
するはずである。そして他者から聞き出した内容が自分の考え方と大きく逸
脱していないようであれば他者の意見や考え方を受け入れることによって，
複雑な組織の現実について少しずつ理解できていると感じられるようになる。
3.2 同調のプロセス：屈従，一体化，価値の内面化
上述したように．複雑な組織の現実について．人々は他者との社会的比較を
通じて理解を深めていくといえるがそのプロセスは同時に．他者に同調して
いくプロセスでもある。組織における人々が他者の意見や態度に同調し．集
団固有のルールや組織独自の思考様式を形成していくことは．これまでにも数
多くの組織研究で報告されてきた。ホーソン工場実験において確認された集団
規範や．キューバミサイル危機という状況下で政策決定集団が陥っていた集団
思考などは．まさにそうした典型例である ([11])っまた．組織理論においても．
サイモンが組織成員への影響の与え方として．命令．示唆．能率基準．一体化
と忠誠心をあげているが．これらはすべて組織的決定への同調をうながしてい
く影響様式である ([21])。
では．人々は他者にどのようにして同調するのだろうか。アロンソンは．他
者への同調には．「屈従」．「一体化」．「価値の内面化」といった一連の段階が
あると説明している ([03])。まず屈従とは．賞罰をともなった同調である。
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人々は報酬を期待できる意見や行動にたいして同調し．罰を予期させる意見や
行動にたいしては同調しない。伝統的な組織理論においては．組織に参加しつ
づけるために組織成員は組織に貢献する見返りとして，誘引を受け取るとさ
れてきたがこの考え方と照らし合わせれば．組織成員は．誘引に結びつくと
期待できる意見や行動には同調し．誘引に結びつくと期待できない意見や行動
には同調ないといえる。いずれにしても人間の理性的動機が反映された同調で
ある。
次に賞罰がともなわない場合．人々は，親近性・類似性のある他者や魅力の
ある他者の意見や行動に同調する傾向をもっている。こうした同調は．一体化
と呼ばれる。一体化は，屈従とは異なり．賞罰をめぐる理性的動機にもとづい
た同調ではない。一体化の事例として．アロンソンは．憧れるスポーツ選手が
使用する用具と同じ用具を使用するとか．尊敬する人物が使った言葉と同じ言
葉を使うといった事例を挙げている。もちろん組織においても．親近感・ 類似
性のある同僚とできるだけ意見を合わせようとしたり．好感をもっている上司
の行動を真似ようとしたりすることは． しばしば観察されることである。
人々は親近性や魅力のある他者と意見や行動を一体化させるが．そうした同
調は．表面的な意見や行動にとどまらず．そうした態度や価値観にも及んでい
くことがある。態度や価値観とは， ものごとの好き嫌いを表すもので．状況認
識における安定したものの見方や考え方を意味している。態度や価値観のレベ
ルで他者に同調するようなると．内面化された価値観から情動的な動機が湧き
上がり．「（自分が憧れている）」あの人物なら． きっとこう考えるはずである」
とか．「（自分が尊敬している）」あの人物なら．必ずこの行動を選択したはず
である」といった意見や行動への共感が芽生え．そうした共感が長期にわたっ
て安定的に．意見や行動を左右するようになる。
3.3 ミラーニューロンによる裏付け
同調の一種である一体化や価値の内面化については，長いあいだ観察レベル
で確認されるだけであったc しかし，近年では，脳神経科学の観点から，なぜ
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人々が親近性や魅力のある他者と意見や行動を一体化させたり，そうした他者
の態度や価値観を内面化させたりするメカニズムが解明されるようになってき
た。
1990年代，イタリアの神経学者ジャコモ・リッツォラッティは，サルの遺伝
的行動に関する研究を展開するなかで，サルが実験者と同じ行動を真似しよう
とするときに，脳の特定部位が反応することを突き止めた ([19])。こうした
部位は人間の脳にもあることが確認され，人が他者の行動を見ただけで， まる
で鏡に写したように，他者の行動を真似したり，他者の行動の意図を理解した
りするときに活性化することから，「ミラーニューロン」と呼ばれるようになっ
た。ミラーニューロンの部位として特定されているのは，側頭葉の上側頭溝，
頭頂葉の運動野，そして前頭葉の下前頭回である。側頭葉の上側頭溝は，口の
動きや手の動きなど， コミュニケーションに必要な身体の動きを専門的に処理
する部位である。頭頂葉の運動野は，自分で動かなくても， 目で見た動作を脳
内で再現するときに活性化する部位である。そして前頭葉の下前頭回は，他者
がある動作をしているのを観察したときに，その動作の目的を汲み取ろうとす
るときに活性化する部位である。こうしたミラーニューロンの発見は，人々が
自分の意見や能力を評価するために，どうしても他者との社会的比較を避けて
通れないことを裏付けてくれるc また，近年では，ミラーニューロンの存在が，
人間の共感5Iといわれる感情や態度を科学的に解明する大きな手がかりとなっ
てきている ([06])。
4. 共感をめぐる対象と歪曲化の問題
伝統的な組織理論においては，人間は個々の欲求を満たすための合理的方法
として組織を必要とすると想定され，人間の理性的動機や合理的意思決定が強
調されてきた。しかし，ここまでで述べてきたように人間は理性を発揮して
合理的に行動する以前に，複雑な組織の現実を理解しなければならないし，複
雑な組織の現実を理解するためには，他者との社会的比較を避けて通ることが
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できない。さらに． こうした社会的プロセスは． ミラーニューロンの存在に
よって裏付けられてきている。これらのことは．人々が複雑な組織の現実を理
解し．組織の理念や価値観に共感し．情動的動機に基づいて行動することを説
明するための理論的基盤を与えてくれる。しかし モッテルリーニが「ミラー
ニューロンの存在は直ちに共感をもたらすものではない」と指摘するように．
ミラーニューロンだけでは共感という情動的動機に基づいた行動を十分に説明
できない ([18])。共感という情動的動機に基づいた行動を説明するためには．
少なくとも．次のような 2つの問題に答えなければならない。それは．まず
「人々は一体なにに共感するのか」という共感対象の問題であり．次に「組織
の理念にたいして．人々は正しく共感できるのか」という共感をめぐる歪曲化
の問題である。
4. 1 共感をめぐる対象の問題
共感をめぐる第一の問題は．「人々は一体なにに共感するのか」という共感
対象の問題である。経営者が組織の理念を掲げれば．それだけで直ちに組織成
員の共感が呼び起こされるわけではない。やはり．共感を呼びやすい理念とい
うものがあると考えられる。拝著『理念共感型組織の課題」のなかで．筆者は．
マッキーとシソーディアが提唱する「コンシャス・キャピタリズム（意識の高
い資本主義）」ならびに「コンシャス・カンパニー（意識の高い会社）」に関す
る議論を紹介し．彼らが「どのような内容をもった理念が人々の共感を呼ぶの
か」という共感対象の問題を提起していることを指摘した。
著者の一人であるシソーデイアによれば．人々の共感を呼ぶ理念には．「真」．
「善」．「美」．「高潔さ」という要素が含まれているという ([14])。どのような
理念がステークホルダーの共感を集めるのかを問題としているシソーデイア
は．古代ギリシャの哲学者プラトンの教えをヒントに人々の共感を集める理
念には．「真」．「善」．「美」．「高潔さ」という要素が含まれていると述べている。
まず「真」とは．真実の探求と知識の追求を意味している。これまで誰も知ら
なかったことを発見し．その知見をもとに．人類全体の知識を発展させていく
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ことである。第二に．「善」とは，他の人々への奉仕を意味している。第三に．
「美」とは，卓越さと美の創造，そして完璧さの追求を意味している。究極的
に美を追求したものは．私たちを感動させ．私たちの生活を楽しくしてくれる。
そして最後に「高潔さ」とは世界を変え，改善するための正しいことをする
勇気を意味している。
「真」．「善」．「美」．「高潔さ」といった要素を含んだ理念は．はたして．人々
が複雑な組織の現実を正しく理解することや．人々の共感を呼ぶことにつな
がっていくのだろうか。このような共感対象の問題は．まさに「良い理念」と
「悪い理念」を識別する問題であり．「価値自由」という社会科学における暗黙
の伝統から考えると．このような問題を取り上げること自体が．タプーであり．
ナンセンスであった。しかし． ミラーニューロンの発見をもたらした脳神経科
学の研究方法，すなわち £MRI(機能的磁気共鳴画像）など脳の状態を示す画
像技術を用いることによって．「真」．「善」．「美」．「高潔さ」といった要素を
含んだ理念が．人々にどのような脳神経科学的な反応を呼び起こすのかを科学
的・客観的に確認できる可能性が出てきている。
例えば．心理学者の川畑秀明は．「脳が美をどのように感じるのか」という
問題を取り上げ．脳神経科学の観点から「美の謎」を解き明かそうとしている
([13])。一例をあげると．雪の結晶や花．蝶の羽など．左右の対称性をもった
物体は．古くから「美しい」と考えられてきた。左右対称性をもった物体は自
然界に多く存在し．それを視覚的に捉えると．私たちの脳は敏感に反応すると
いう。川畑は．ランダムなドットパタンと左右対称性をもったドットパタンを
被験者に見せた時に，被験者の脳の反応が異なることを示した研究も紹介して
いる。ランダムなドットパタンを見たときに比べて．左右対称性をもったドッ
トパタンを見たときに．視覚野のなかでも特に形や色の処理に関する部位の活
動が高まるという。
このような脳神経科学の研究方法を援用すれば．「真」．「善」．「美」．「高潔さ」
といった要素を含んだ理念が．はたして人々の共感を呼ぶのか．人々の共感を
呼ぶ理念とはどのような要素をもった理念なのか．これらの問題にたいする客
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観的な解答を導き出すことができるのではないかと考えられる。
4.2 共感をめぐる歪曲化の問題
共感をめぐる第二の問題は．「組織の理念にたいして．人々は正しく共感で
きるのか」という歪曲化に関する問題である。共感対象の問題を乗り越えたと
しても．理念が正しく共感されるわけではない。複雑な組織の現実についての
理解や理念への共感には．必然的に歪曲化がつきまとう。人々は他者に同調す
ることによって複雑な組織の現実を理解するといっても．それは複雑な組織の
現実についての理解を完全に複製することではない。「複雑な組織の現実を正
しく理解する」といっても．それはせいぜい複雑な組織の現実についての均整
のとれた現実像を形つくることを意味しているにすぎない。理念への共感につ
いても同じことが考えられる。
理解や共感の歪曲化を完全に回避することはできないが．時にこうした歪曲
化が組織にとって大きな問題を引き起こす。こうした歪曲化を．カーネマンは
「ヒューリスティクス・バイアス」として説明している ([12])。カーネマンに
よれば．人間はヒューリスティクスを用いて合理的に意思決定しようとするも
のの． まさにヒューリスティクスを用いるがゆえに．状況を自分に都合良く定
義したり．事象の生起確率を高く見積もったりするなどして．結果として「合
理的とはとてもいえないような」意思決定をくだしてしまうという。例えば．
カーネマンは．最初に示された情報に引きずられてしまう「アンカリング効
果」．同じことを示しているにも関わらず情報提示によって意思決定が変わっ
てしまう「フレーミング効果」．試行回数が少ないにも関わらず何らかの教訓
を安易に引き出してしまう「小数の法則」といった幾つものヒューリスティク
ス・バイアスをあげている。ここでは．共感をめぐる歪曲化の問題を考えるた
めに．「利用可能性のバイアス」を取り上げてみよう。
利用可能性のバイアスとは．利用しやすい情報によって．われわれの意思決
定が大きく変わってしまうバイアスを意味している。カーネマンは． リスク研
究に関する第一人者ポール・スロビックの研究から. 2つの種類の死亡原因を
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提示して． どちらの死亡原因のリスクが高いのかを判定させるという実験結果
を紹介している ([22])。それら実験結果のうちの一部は．次のようなもので
あった。病死のリスクと事故死のリスクは同程度と判定されたが．実際には．
病死のリスクは事故死のリスクの18倍である。竜巻による死者は喘息による死
者よりも多いと判定されたが．実際には．喘息による死者は竜巻による死者の
20倍である。落雷による死者は集団食中毒による死者はよりも少ないと判定さ
れたが実際には．落雷による死者は集団食中毒による死者の52倍以上である。
こうした実験結果は．明らかに，被験者の判断が利用可能性の高い報道に
よって大きく歪められていることを意味していると．カーネマンは指摘する。
そもそも報道されるニュースは．新奇性があるとか．感情に訴えるとかいった
バイアスがかけられている。否むしろ．非常に珍しいとか．恐怖を感じさせる
とかいった要素がなければ．報道に値するニュースにならない。事故死のリス
クが高く判定されたり．竜巻や集団食中毒による死者が高く判定されたりする
のは．これらの死亡原因が．それだけ珍しかったり．恐怖を感じさせたりする
からなのである。
利用可能性のバイアスは．もちろん人々が他者との社会的プロセスを通じ
て．複雑な組織の現実を理解しようとするときにも否応なく入り込んでくる。
特に組織に入ってきたばかりの人々が．組織について理解しようとするとき，
そうした人々の受け入れを担当する組織成員から聞かされる説明や既に組織成
員となっている知り合いから聞く話は．組織に入ってきたばかりの人々の理解
を大きく歪めてしまう可能性がある。さらに組織としての理念や目的が明確
に表現され．共有され．そして共感されていなければ．身近な担当者や知り合
いの理解が．そのまま組織に入ってきたばかりの人々の理解となってしまう恐
れもある。
5. 共感を呼ぶ理念の科学
共感をめぐる対象や歪曲化の問題を考えると．人々が組織の理念や価値観に
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共感し，情動的動機に基づいて行動するためには，やはり明確に表現された理
念が極めて重要であることがわかる。論文『理念共感型組織の諸課題」では．
A-Z, ぬちまーす，アルビオン化粧品といった企業が．「地域のみなさまが便
利に買い物できる店」，「人類を救う塩」，「感動をあたえる化粧品」といった，
それぞれ明確な理念を掲げていることを紹介した。これらの理念は，人々の共
感を呼び，その価値が人々のなかに内面化されている。共感され内面化された
価値は．情動的動機となって．長期にわたって安定的に人々の行動を左右する。
さらに，何のために組織があるのかを人々に明確に教えてくれるので，組織に
おいて人々が何を重要だと考えればいいのか，さらには人々が何を学べばいい
のかまでも想起させてくれる。
どんな理念でもいいから， とにかく理念をつくればよいということであれ
ば，組織の理念をつくることはそう難しいことではないこしかし，人々の共感
を呼び，人々の情動的動機となって，長期にわたって安定的に人々の行動指針
となり，さらに人々の自発的な行動や創造的な学習を引き出すようなあいま
いな解釈が入り込むことなく，明確に表現された理念をつくりだすことは簡単
なことではない。こうした難しさにも関わらず，人々の共感を呼び，情動的動
機の基盤となるような理念をもつ組織が実際に存在しているし， またそうした
理念をつくりだす芸術的感覚（アーティスティック・センス）をもった経営者
が実際に存在しているのである。
こうした現実にたいして伝統的な組織理論は，人間の理性的動機を重視し，
人間の情動的動機にはほとんど触れてこなかった。しかし，理念共感型の組織
がわれわれの身の匝りにあることを前提とすると，人々の共感を呼び，情動的
動機の基盤となるような理念とはどのようなものなのか，そうした理念をつく
りだす経営者の芸術的感覚（アーティスティック・センス）とはどういうもの
なのかを科学的に分析する必要性が高まっているといえる。
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6. 結論
以上．本稿では．人々が組織の理念や価値観に共感し．情動的動機に基づい
て行動することを説明するための理論的基盤を探ってきた。伝統的な組織理論
においては，人間は個々の欲求を満たすための合理的方法として組織を必要と
すると想定され．人間の理性的動機や合理的意思決定が強調されてきた。しか
し．人間は理性を発揮して合理的に行動する以前に．複雑な組織の現実を理解
しなければならないし．複雑な組織の現実を理解するためには他者との社会
的比較を避けて通ることができない。組織における価値観とは何なのか．組織
がどのような歴史を歩んできたのかといったことを知ろうとするとき．人々は
自分の身の回りにいる他者．特に親近性や類似性を感じられる他者に．組織に
おける価値観や組織の歴史について聞き出さなければならない。こうして聞き
出した内容が自分の考え方と大きく逸脱していないようであれば，他者の意
見や考え方に同調することによって．またその背後にある価値観を内面化させ
ることによって．複雑な組織の現実について少しずつ理解できるようになる。
こうした社会的プロセスは，近年．人間の脳に組み込まれたミラーニューロン
の存在によって裏付けられてきている。
ただ人間が社会的プロセスを通じて．複雑な組織の現実を理解し．組織の価
値観や理念に共感するとしても．共感をめぐっては．少なくとも共感対象の問
題と共感の歪曲化の問題が潜んでいる。まず共感対象の問題とは．「人々は一
体なにに共感するのか」という問題である。シソーデイアは．人々の共感を呼
ぶ理念には．「真」．「善」．「美」．「高潔さ」という要素が含まれていると説くが，
共感を呼ぶ要素を確認するためには，脳神経科学で用いられている fMRI(機
能的磁気共鳴画像）など脳の状態を示す画像技術を用いることができると考え
られる次に共感をめぐる歪曲化の問題とは．「組織の理念にたいして，人々
は正しく共感できるのか」という間題である。カーネマンが指摘するようなさ
まざまなヒューリスティクス・バイアスを前提とすると，人々が複雑な組織の
現実について理解するとか．理念が共感されるといっても．それは理解が完全
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に複製されるとか，理念が完全に共感されるということを意味するのではな
く，それはせいぜい複雑な組織の現実についての均整のとれた現実像が形つく
られるとか，理念の最も重要な要素が共有されるといったことを意味するにす
ぎなくなる。
これらの点から，人々が組織の理念や価値観に共感し，情動的動機に基づい
て行動するためには，やはり明確に表現された理念が極めて重要であることが
わかる。人々の共感を呼び，人々の情動的動機となって，長期にわたって安定
的に人々の行動指針となり，さらに人々の自発的な行動や創造的な学習を引き
出すような，あいまいな解釈が入り込むことなく，明確に表現された理念をつ
くりだすことは極めて難しい。それでも，こうした難しさにも関わらず，人々
の共感を呼び，情動的動機の基盤となるような理念をもつ組織が実際に存在し
ているし，またそうした理念をつくりだす芸術的感覚（アーティスティック・
センス）をもった経営者が実際に存在している。組織の理論は，人々の共感を
呼ぴ，情動的動機の基盤となるような理念とはどのようなものなのか，そして
共感を呼ぶ理念をつくりだす経営者の芸術的感覚（アーティスティック・セン
ス）とはどういうものなのかを科学的に分析する必要性に直面しているのであ
る。
［注］
1) Mackey, J.and R. Sisodia (2013)邦訳書 p.7.
2) バーナードは，人間の行動によって「組織」が形作られると説明しているが，
厳密的な意味では，バーナードがいう行動のなかには理性的動機も情動的動機
も含まれている。ところが「組織における合理的意思決定」に関するサイモン
等による一連の研究では，方法論的理由から専ら理性的動機が分析の対象とな
り，情動的動機はほとんど切り離されるようになった。
3) 東洋経済ONLINE「世界で戦うアントレプレナーに求められる「人間としての
成功』」 (http://toyokeizai.net/articles/-/185257. 2018年6月308参照）
4) ミフェスティンガー社会的比較理論は，次のような 9つの仮説から構成される。
仮説1「人間には自分の意見や能力を評価したいという衝動がある。」仮説2「非
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社会的な手段が利用できない程度に応じて，人間は自分の意見や能力を他者と
比較することによって評価する。」仮説3 「自分の意見や能力との差異が大きく
なると，人間はそうした他者と比較する傾向が小さくなる。」仮説4 「おおむね
意見にはみられないが，能力については高めたいという一方向的な衝動があ
る。」仮説5 「能力については，その変化を困難もしくは不可能にする非社会的
な制約がある。意見については，そうした非社会的な制約はほとんどない。」仮
説6 「比較を続けることで望ましくない結果を予期させる程度に応じて，そう
した人々への敵意や蔑視によって，そうした人々との比較は終わる。」仮説7「特
定の意見や能力について，比較対象となる集団の重要性を高める要因が，その
集団内における能力と意見を統一しようとする圧力を高める。」仮説8 「意見や
能力が著しく異なっている人が，そうした差異と一貫して，自分たちとは異な
る人間であると認識されると，比較可能な範囲を狭めようとする傾向が強くな
る。」仮説9 「集団内に一連の意見や能力がみられるとき，それらを統一に向か
わせようと表れてくる三種類の圧力の相対的強さは，集団の流儀から掛け離れ
ている人々よりも，集団の流儀により近い人々によって変わってくる。特に集
団の流儀に近い人々は，そうでない人々の立場を強く変えようとする。また，
集団の流儀に近い人々は，相対的に比較対象を狭めようとはせず．また集団の
流鍍から離れている人々と比較して自分たちの立場を変えようとはほとんどし
なくなる。」
5) ミラーニューロンなどの神経科学の発展に伴い，バトソンは，共感とは．次の
ような 8つの事なる意味で用いられていると指摘している ([06])。概念 l「他
者の内的状態（思考と感情を含めて）を知ること。」概念2 「観察対象である他
者と，同じ姿勢になる，または，同じ神経反応が生じること。」概念3 「他者が
感じているような感情を抱くようになること。」概念4 「自分自身が他者の立場
にいるところを直観あるいは投影できること。」概念5 「他者がどのように考え
たり感じたりしているかを想像すること。」概念6 「もし相手の立場にあったと
したら自分はどのように考えたり感じたりするかを想像すること。」概念7「他
者が苦しんでいるのを見て苦悩を感じること。」概念8 「苦しんでいる他者に対
する感情を抱くこと。」これらの共感に関する概念は，完全に一致するものでは
ないが，いずれも人間が社会的プロセスを通じて組織の現実を理解していくこ
とを裏付ける理論的基礎となっている。
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